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RESUMO 
DE COSTA, Ederson Luis. Comunica~ao Interna no Videira Supermercados. Pesquisa da importancia da 
comunica~lio, como fator de qualidade e desenvolvimento nas corpora~oes: Constata que, embora o constante e 
rapido avan~o das tecnologias da informa~lio e variadas formas de comunic~ao em tempo real, o fator 
principal e mais significativo e ainda ignorado ou desconhecido pela maioria das corpora~es. 0 fator humano, 
pois e a partir dele que a comunica~lio cria valor e sentido, a informa~ao esta diretamente associada a 
capacidade de se comunicar, de forma clara e precisa o processo de receber, processar e transmitir estas 
informa~oes num nivel de entendimento entre o emissor eo receptor. A comunic~ao e muito mais abrangente 
e importante do que a dimenslio a ela atribuida, envolvendo questoes sutis de comportamentos, ideias, 
pensamentos, sentimentos e emo~oes. Eis porque nao podemos mais negligenciar a importancia e a correta 
maneira de nos comunicarmos e estabelecermos de forma assertiva o contato com os outros, pois esta ela 
intimamente ligada ao sucesso pessoal social e profissional. Urn dos principais desafios tern sido o de 
diagnosticar com precisao as causas da comunica~ao nao fluidica e das insatisfa~es, causas comuns nas 
comunic~oes. A presente pesquisa distingue os principais fatores para uma comunic~ao assertiva. a) 
comunica~lio e inform~ao, que busca a inter-rela~ao entre si; b) a importancia da comunic~ao, na sua 
determinante de evolu~ao e desenvolvimento humano; c) referendal te6rico, apresentando alguns expoentes na 
area da comunica~ao, como por exemplo: Penteado, Jose Roberto Whitaker, Ribeiro, Lair e Minicucci, 
Agostinho. E preciso pensar a comunica~lio organizacional com enfoque estrategico, gerenciando 
relacionamentos com diferentes publicos, visualizando a inform~lio como comunic~ao em suas multiplas 
formas e importancia, pois depende da capacidade intelectual, emocional e racional de cada individuo para o 
entendimento e busca da compreensao, do entendimento e da verdade. 
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1. COMUNICA<;AO E INFORMA<;Ao 
"Numa companhia organizada hierarquicamente, onde o chefe dd 
as ordens, cabe aos empregados compreender o significado destas 
ordens. 0 chefe so precisa ter certeza de que expressou a mensagem 
corretamente ... Mais do que simplesmente formular sua mensagem, 
voce precisa estar certo de que cada pessoa entendeu e absorveu 
rea/mente o que foi transmitido. lsto signijica que a abordagem deve 
ser invertida: e necessdrio considerar quais as palavras que seriio 
melhor assimiladas pelo interlocutor e torna-las suas". 
"A Hora da Verdade, Jan Carlzon, 2005". 
Toda a vida e permeada por comunicavao, o umverso e comunicavao, a 
comunicavao e essencial tanto quanto o ar que respiramos, como a agua que bebemos. Ela faz 
parte da nossa vida, e indispensavel. 
Desde os prim6rdios tempos, a humanidade tern se utilizado das mais 
variadas formas de comunicavao para interagir, aprender e trocar conhecimentos, 
necessidades, emovoes e sentimentos, percebendo o mundo atraves dos sentidos e de seus 
filtros de conhecimento. 
Entretanto a comunicavao tambem vern evoluindo e criando novas formas 
de expressoes e entendimento, visto as crescentes tecnologias, notadamente no complexo 
universo das corporavoes onde se faz mister uma eficiente comunicavao para criar e trocar 
novos conhecimentos, agregar valor ao trabalho, criar motivavao e participavao de todas as 
pessoas envolvidas no processo e, sobretudo, estabelecer mecanismos de entendimento entre o 
que se quer, aonde se quer, como se quer e o quanto se quer, favorecendo urn ambiente 
cultural de conscientizavao para que todos entendam e percebam as situavoes problema, suas 
implicavoes, suas causas, conseqiH!ncias e soluvoes. 
Diante das rapidas mudanvas em urn mundo globalizado e cibernetico que 
envolve a todos, nos desafiando a cada vez mais, adquirir novos conhecimentos, habilidades e 
tecnologias, o homem contemponlneo do terceiro milenio, defronta-se com as complexidades 
de produtos, processos, pessoas, informavoes, comportamentos e valores cada vez maiores e 
necessaria aprimorarmos cada vez mais nossa capacidade de nos comunicar. 
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A tecnologia da informa9ao esta impregnada em todos os niveis, e torna-se 
cada vez mais premente a sua maximizayao. Neste momento contemporaneo, a cornunicayao 
vern criando para n6s, certos niveis de dependencia, a medida que todos os processos 
dependem dela para que possarn ser eficientes e eficazes, sejarn nas questoes individuais, 
farniliares, sociais ou corporativas. 
No entanto, a inforrna9ao esta associada a capacidade de se cornunicar, pois 
nao basta ter a inforrnayao, e irnperativo saber receber, processar e transrnitir estas 
informas;oes para que se possa fazer urna cornunicayao eficiente, e nesse sentido, nao e de 
admirar que muitos individuos e organizas;oes deem grande enfoque nas questoes da 
qualidade, do born atendimento, no desenvolvirnento pessoal e profissional, etc., e muitas 
vezes se esques;am de atentar para a importancia de urna comunicas;ao ativa e eficaz. 0 terna 
cornunica9ao deve ser o primeiro fator a ser analisado para o diagn6stico de qualquer 
corpora9ao. 
Na decada de 90 ja havia sido muito dificil para a grande maioria das 
pessoas compreenderem o sentido e a importancia da informatica e Internet, logo depois a 
chamada era do conhecimento fez com que as pessoas buscassern desesperadamente essa 
nova era da comunica9ao para que continuassem empregaveis e competitivas no mercado de 
trabalho, alern da necessidade de interagirern dentro de urna nova realidade de comunicayao 
global. 0 que significa isso senao urna novae decisiva forma de cornunicar-se? 
Quantos ja nao viverarn a experiencia de ser objeto de criticas, rnesrno 
enquanto cornunicavarn ou expressavarn, sem reservas, de modo espontaneo e sincero, a 
propria imagem, isto e, o que sao interiormente? 0 que leva as pessoas a emitir criticas, 
muitas vezes infundada e, por isso mesmo injustas? Quantos usam de reflexao antes de 
empregar a palavra, em forma de conclusao ou critica? Quantos aceitam a possibilidade de 
estar enganados sobre o que pensam e afirmam, ou superam o orgulho e a vaidade para 
conceder ao outro a retratas;ao devida por terern ernitido palavras ou formas injustas de 
cornunicar-se? 
No rnornento atual saber se cornunicar tornou-se a cornpetencia nurnero urn 
em que qualifica urn born ou mal profissional. Saber comunicar-se corn assertividade reduz 
nossa ansiedade, deixa-nos mais relaxados, possibilita a solus;ao de problemas, nos torna rnais 
claros e objetivos e acima de tudo melhores como individuos e como profissionais. 
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Tao significativa tomou-se a comunica<;ao que teve reflexos ate mesmo na 
mudan<;a de ha.bitos e comportamentos das pessoas e das organiza<;5es, fazendo-as 
incorporarem quase que por imposi<;ao situacional, os novos conhecimentos e tecnologias 
existentes, sob pena de estarem fora do mundo global e virtualizado. 
1.1 A Importancia da Comunica~ao 
0 que costumamos criticar, de modo infundado ou nao, nas pessoas, nao e 
apenas o reflexo do que esta camuflado em nosso proprio interior, ja que tememos ou 
rejeitamos reconhecer as pr6prias deficiencias? Em que isso colabora para nosso inevitavel 
crescimento pessoal, profissional e espiritual? Afinal, temos uma missao a cumprir junto a 
sociedade e as organiza((5es. 
Comunica((ao nada mais e do que informac;ao entre uma ou mais pessoas, 
que possibilita sua socializac;ao, e desde os mais remotos tempos, toda a hist6ria do homem, e 
baseada num incessante esforc;o de se comunicar, sendo a comunicac;ao urn fator determinante 
para a evoluc;ao e desenvolvimento da ra((a humana, notadamente nos aspectos que dizem 
respeito a organiza((aO s6cio politica, racial, familiar, economico e outras formas de 
agrupamentos. 
As civiliza((5es contemporaneas baseiam-se sobre tudo por sua maior ou 
menor capacidade de comunicac;ao, devemos lembrar que de certa forma nos comunicamos 
ate mesmo antes de nascermos no ventre de nossa mae. Ap6s alguns anos, muitas coisas 
mudaram em nossas vidas e outras necessidades foram surgindo, entre elas a necessidade 
premente de se comunicar, e uma das formas mais usuais da comunicac;ao humana se da por 
meio das palavras. Deve ter sido para n6s urn momenta singular em que as primeiras palavras 
deram inicio a tudo o que somos e sabemos. 
Dessa forma, tudo o que dizemos revela a qualidade da nossa imagem e do 
conteudo do nosso conhecimento, no entanto ela deve estar respaldada acima de tudo, na 
eficacia da comunicac;ao com nosso potencial interno de nos comunicarmos. A comunicac;ao e 
muito mais abrangente do que a dimensao a ela atribuida, por que ela sempre foi a base dos 
acontecimentos, em qualquer sistema ou organizac;ao dos seres vivos, atribuindo-se a ela o 
exito ou o fracasso de nossos intentos de comunicar pensamentos, ideias, sentimentos e 
emoc;oes. 
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Acontece que a comunica<;ao individual com o proprio potencial, de modo 
geral, e deficiente, entao as pessoas nao comunicam os seus talentos e sua melhor imagem, e 
nao colaboram para a imagem das pessoas ou organiza<;oes como deveriam, ja que o nivel de 
qualidade do processo de comunica<;ao individual com o proprio potencial possibilita o exito 
do conjunto da sociedade e das corpora<;oes. Eis porque nao podemos mais negligenciar a 
comunica<;ao que estabelecemos com os outros, pois ela esta intimamente ligada a busca da 
felicidade e do sucesso individual e coletivo. 
1.2 Mudando a Reali dade da N ossa Comunica~ao 
Devemos fazer uma profunda reflexao de forma consciente de como nos 
comunicamos com as pessoas e outros organismos sociais, no que diz respeito a qualidade, 
desempenho e assertividade de tudo que e comunicado via palavras, gestos, expressoes e 
a<;oes, para criar estrategias diferenciadas e inovadoras que levem a transforma<;ao interior a 
descoberta da importancia de cada urn, para que possa se valorizar como individuo e como 
profissional, ja que esses dois aspectos nao podem ser dissociados, pois cada pessoa exerce 
influencias boas ou mas atraves da qualidade de sua comunica<;ao. 
1.3 Comunica~ao lnterna 
Urn dos mais graves problemas na administra<;ao das corpora<;oes e a 
comunica<;ao intema, pois na maioria dos casos nao existe comunica<;ao de mao dupla, e 
muito menos "feedback", quando muito existe apenas comunica<;ao de mao (mica, onde o 
gestor normalmente baseia suas a<;oes e comunica<;oes em poder, ou seja, o chefe manda para 
que os subordinados simplesmente cumpram, muitas vezes sem nem mesmo compreenderem 
o verdadeiro significado daquilo que desejam expressar. 
Normalmente a comunica<;ao intema flui em duas grandes redes, uma 
formal e outra informal, ambas processam formas variadas, situa<;oes proprias. A 
comunica<;ao oral, por exemplo, e tao importante quanto as impressas, mas geralmente nao 
recebem tratamento compativel e os profissionais, com raras exce<;oes, nao estao lidando com 
essa forma. 
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Para se ter uma ideia da importancia da comunica<;ao oral, basta lembrar que 
elas estao no meio dos problemas de relacionamento ou na raiz das solu<;oes e na integra<;ao 
horizontal/vertical, muitas delas poderiam ser resolvidas por meio de urn contato pessoal, 
reunioes objetivas, programas de integra<;ao, avalia<;ao, analise, controle e feedback. 
Urn dos principais desafios dos administradores tern sido o de diagnosticar 
com razoavel nivel de assertividade, as causas da comunica<;ao nao fluidica e das 
insatisfa<;oes, angustias, frustra<;oes e inseguran<;as, imensa dificuldade nas comunica<;oes 
intersetoriais e departamentais, exagerada massa de papeis obstruindo os canais intemos, 
inexistencia de articulac;ao entre as pessoas e de comando, tensoes criadas por boatos 
causando urna comunicac;ao de rna qualidade, impactanto de forma negativa o resultado dos 
neg6cios da empresa. Observa-se urna fnigil disposic;ao desses administradores em 
sistematizar os tipos de problemas relacionados a comunicac;ao intema e agrupa-los em 
categorias diferenciadas, para medir sua importancia e implantar medidas personalizadas e 
adequadas, dentro de urn contexto tecnico, humano, grupal e normativo. 
1.4 Porque e Necessario Comunicar? 
Hoje, grande parte das corporac;oes faz investimentos vultuosos em canais e 
programas para maximizar a comunicac;ao intema como forma de criar diferenciais de 
qualidade e competitividade frente a concorrencia, porem os resultados nao surgem de forma 
imediata e eis que surge a duvida: onde esta o problema? Normalmente a resposta a este 
questionamento pode estar na ausencia de urn born relacionamento baseado em lideranc;a 
entre os gestores e as equipes de trabalho ou ate mesmo na falta de urn ambiente propicio para 
a troca de ideias e participac;ao ativa de todos os individuos envolvidos no processo. Para 
pequenas e medias empresas o simples conhecimento do processo humano e das diferenc;as 
individuais entre seus componentes, da forma como cada urn se relaciona e se comunica ja 
ajudara em muito a melhoria da comunicac;ao intema. Nao raras vezes, iniciativas simples 
como disponibilizac;ao de murais de informac;oes e a abertura por parte dos gestores de urn 
ambiente favoravel ao dialogo imparcial, valerao como verdadeiros programas de 
comunica<;ao empresarial. Essa afirmac;ao e feita por Gustavo Gomes de Matos- Jomalista e 
Consultor em Comunicac;ao Social. Autor do livro "Comunicac;ao Sem Complicac;ao - como 
simplificar a pratica da comunicac;ao nas empresas", Editora Campus. 
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A falta ou a distor9ao da comunica9ao e normalmente responsavel por 
inumeros problemas e entraves organizacionais que resultam em erros administrativos e 
operacionais, desacertos de gestao e conflitos interpessoais no ambiente empresarial. A falta 
da cultura do dialogo, abertura a conversa9ao e a troca de ideias, opinioes, impressoes e 
sentimentos, sao normalmente o grande problema que interfere nas rela9oes de empresas e 
paises. A comunica9ao corporativa e urn elemento associado diretamente a cultura da 
empresa, nos valores, comportamentos de seus lideres e as cren9as de seus funcionarios, no 
sentido da forma de aprendizagem, da reflexao em grupo e pensar com espirito de equipe e 
uniao de todos para o bern comum, para isso e de fundamental importancia saber lidar e 
conviver com opinioes e comportamentos diferentes. 
1.5 Diferentes Canais de Comunica~ao 
Atualmente as empresas de gestao inteligentes tern se utilizado em muito do 
Departamento de Recursos Humanos, atraves do 6rgao de Gestao de Pessoas, para aproxirnar 
e integrar as pessoas corn a alta hierarquia, criando urn ambiente de igualdade e confianya, 
favorecendo o uso de ferramentas para integrar e fortalecer a cornunica9ao interna, entre as 
mais usuais podemos destacar: 
Quadros de avisos; 
Correio interno; 
Programas de treinamento para reflexao e analises conjuntas; 
Dinfunicas de grupo e jogos de ernpresas; 
Revistas e jornais dos funcionarios; 
Bloggers na Intranet; 
Radios intemas e TV 
Videos e filmes para analise e comentarios; 
Palavra com o Diretor/Gerente (mensa!, bimestral, etc); 
Cafe ou almo9o com a parte diretiva; 
Comites de endomarketing (formados por representantes dos funcionarios); 
Reuniao de lideres com o RH; 
Programas de gestao participativa, entre outros. 
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1.6 Humanizando a Comunica~ao 
Percebe-se claramente que a maioria das empresas nao investe em comunicayao por 
entenderem ser esta iniciativa urn custo, e quando o fazem, se esquecem do fator humano, 
resultando em relacionamentos interpessoais desarmoniosos e pulverizados, colocados num 
segundo plano, impactam negativamente o clima organizacional e a confian9a de todos. Seas 
lideran9as da empresa nao se entendem, disputam por poder ou nao se respeitam, muito 
provavelmente vao assistir a queda de produtividade e da qualidade, a perda de clientes, os 
acidentes de trabalho, nao cumprimento de prazos e metas, defeito de maquinas e 
equipamentos por falta de comprometimentos dos colaboradores que nada mais fazem do que 
refletir a ingerencia das hierarquias, gerada pela falta de dialogo e relacionamentos dentro da 
empresa. 0 relacionamento face a face entre lideranya e equipe e indispensavel para que haja 
uma comunicayao fluida e eficiente, para a convivencia mais pacifica, humana e fratema para 
que as pessoas possam expressar seus talentos como e esperado, dando e recebendo 
"feedback", reconhecer sua importancia e seu papel perante a equipe, doar seus 
conhecimentos e potenciais, valorizar tempo, energia produtiva e conhecimento, trazendo 
como conseqiiencia qualidade e lucratividade para a empresa. 
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2. REFERENCIAL TEORICO 
Nao e possivel exercer lideran<;a sem comunica<;ao. 0 comando s6 e 
eficiente e eficaz quando ha. plena comunica<;ao. Segundo PENTEADO (1986, p. XIII) "0 
mundo da comunica~iio compreende a propria ausencia de comunica~iio. Niio esta o 
silencio entre os maiores notaveis instrumentos de comunica~iio humana?- 'Quem cala-se 
comunica-se ', 0 homem e aquilo que consegue comunicar ao seu semelhante na sociedade 
onde vive". 
A sociedade moderna caracteriza-se, sobretudo por sua habilidade de 
comunicar suas caracteristicas positivas, capacidade de expor de maneira clara e objetiva sua 
inteligencia, suas qualifica<;oes e competencias, projetando sua personalidade e seus valores 
atraves do ato de se comunicar. 
A comunica9ao interna deve ser entendida como urn feixe de propostas bern 
elaboradas e encadeadas entre si, algo bern mais abrangente do que urn simples programa de 
comunica<;ao impressa, e para que isso ocorra de forma plena, se faz necessario que gestores e 
colaboradores sejam preparados para terem uma visao sistemica da importancia da 
comunica<;ao. 
A identidade das empresas e, freqi.ientemente, enfraquecida pelo dual 
sistema de comunica9ao interno e externo. A linguagem da comunica9ao interna nem sempre 
condiz com o proposto estabelecido para o sistema intemo, resultando numa diferen9a entre a 
cultura da empresa e a identidade que ela quer projetar no mercado, criando dissonancias que 
resultani ruptura na sua imagem, fazendo com que a maioria dos colaboradores percam o tom 
unificado da comunica<;ao, pois intemamente vi vern uma realidade que conhecem em seu dia-
a-dia, com inumeros problemas e truncamento das informa<;5es e a maneira como ela e feita, e 
na outra uma empresa baseada nos apelos da midia e mensagens de propaganda que nem 
sempre revelam a verdadeira realidade da corpora9ao. 
Essa dissonancia normalmente se da pelo fato dos profissionais de 
comunica9ao, que elaboram propostas internas, nao serem os mesmos que o fazem a nivel 
extemo, induzindo visoes e percep9oes diferenciadas de comunicayao, levando estes a 
imaginar que a empresa deva abrigar duas imagens diferenciadas, uma intema e outra externa. 
Portanto, os sistemas de comunica9ao devem ser integrados e interdependentes para que 
ocorra uma comunica9ao eficaz, fluidica e dinamica, interagindo linguagem, valores, 
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conceitos, processos e pessoas. A imagem de uma empresa, intema ou extemamente, 
corresponde a sua verdadeira identidade. 
2.1 A Essencia da Comunica~ao 
Segundo RIBEIRO (1993, p.14), "Comunica~iio e arte e ciencia", a 
tecnologia da comunica9ao expande a inteligencia, aumentando o poder de influencia entre as 
pessoas, conforme abordagens da neurolinguistica. 
Etimologicamente, comunica9ao significa: comum + a~ao ~ tornar 
comum a a~ao. 
2.2 Modelos de Comunica~ao 
Mao Unica 
Modelo simples e rudimentar de comunicar-se, baseado em tres etapas: 
IEmissor 1~ (transmissao) IRecepto~~ (interpreta<;ao) \Compreensao Recepto~ 
Mao Dupla 
Forma mais complexa de comunicar-se, a qual incorpora mais elementos na 
comunica<;ao: a codifica<;ao, a decodifica<;ao e a retroinforma<;ao (feedback), existindo ainda, 
urn canal para transmissao da mensagem. 
EMIS SOR CANAL RECEPTOR 
~--------------- r+ -------------------- ~ --------------------------------
Significado I Codifica9ao Mensagens Decodifica<;ao I Compreensao 
I FeedBack I 
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As rela<;oes humanas sejam elas no trabalho, na vida social ou familiar, 
baseiam-se fundamentalmente na forma de se comunicar de cada individuo, indo, alem disso, 
pois ninguem se comunica sozinho, sendo por tanto de fundamental importancia o nivel de 
conhecimento e conscientiza<;ao de todas as partes envolvidas, no sentido de entender e de se 
fazer entender em todas as etapas do processo: como emissor saber dar significado e 
entendimento da mensagem para que o receptor possa decodificar e compreender o 
comunicado, dando urn feedback adequado a cada comunica<;ao. 
Nesse sentido, o papel do lider e seu estilo de lideran<;a com sua equipe de 
trabalho passam a ter urn papel fundamental para que o processo seja amplo e abrangente. 
Segundo MINICUCCI (1982, p. 123 e 125), "0 lider eficaz utiliza a comunica~ao como um 
meio de enviar mensagens e de levar os liderados a segui-las. A eficticia de um lider e 
avaliada pela realiza~{io dos objetivos propostos pelo grupo, hem como, o grau de 
injluencia que exerce sobre os seus seguidores". 
2.3 Comunica~ao Como Linguagem de Gestao 
"Administrar e realizar cmsas atraves de pessoas funcionalizando o 
organismo, levando-o a produzir de forma eficiente e continua para a realiza<;ao de prop6sitos 
previamente definidos". FARIA E SUASSUNA (1982, p. 120). 
A aquisi<;ao de conhecimentos sobre linguagem e parte integrante da 
comunica<;ao humana, pois linguagem e comunica<;ao e os limites da linguagem constituem os 
limites do conhecimento. 
Nao ha. como dissociar linguagem e pensamento, ass1m como estao 
diretamente associados as formas de expressao e de comunica<;ao. Toda expressao tende a 
levar outrem a compreensao daquilo que se quer expressar, pois nao haveria sentido 
comunicar-se sem expressao e nem expressao sem comunica<;ao. 
Em todas as formas de comunica<;ao o comportamento defensivo leva o 
emissor a atuar de forma limitada, provocando predisposi<;oes posturais, faciais e verbais que 
refor<;am o comportamento de defesa do receptor levando-o a nao se concentrar na mensagem 
de forma adequada. A medida que as defesas sao minimizadas, os emissores e receptores 
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tornam-se mais capazes de se concentrar e de processar o conteudo e significado da 
mensagem. 
2.4 A Arte de Saber Ouvir 
Saber ouvir e uma das mais importantes e significativas formas de se 
comunicar de forma eficiente, por isso dito uma arte, pois ouvir e entender alem das 
mensagens sao qualidades que as pessoas podem desenvolver para ampliar suas formas de 
comunica<;ao. Existem nas comunica<;5es, conteudos verbais, nao verbais, pensamentos, 
sentimentos e atitudes que necessitamos ter sensibilidade e intui<;ao para que possamos 
entender de forma plena o seu conteudo informative. 
E dificil entender-se com urn ouvinte quando se tenta comunicar algo que 
contradiz ou nao vai ao encontro daquilo que a pessoa espera, suas expectativas, suas cren<;as, 
seus interesses e seus valores. Para isso deve-se adaptar a mensagem para que se possa 
transmitir ao vocabulario e ao entendimento do receptor. 
2.5 Comunica~ao na Lideran~a 
Nao ha o que se negar: o lider informal exerce extraordinario poder dentro 
das corpora<;6es, podem influenciar, argumentar, mobilizar e objetivar movimentos de 
qualquer natureza, fazendo valer seu poder de persuasao, muito mais do que o proprio poder 
formal. 0 lider informal nao e investido de urn cargo formal que exerce, no entanto seu brilho 
pessoal, conseqih~ncia de tra9os de inteligencia, comportamento etico e principalmente 
comportamento humanista em seus relacionamentos interpessoais, impoe com naturalidade e 
conquista respeito e admira<;ao dos companheiros, sua autenticidade exprime sua essencia. Ao 
contnirio do lider formal que nao raras vezes age com a cultura do personalismo, do 
egocentrismo e arbitrariedade, usando tao somente o poder do cargo para impor-se. 
0 lider informal geralmente utiliza-se com sabedoria e competencia o poder 
da comunicayao, sabe como ninguem ouvir, silenciar, dare receber "feedback", incorporando 
os ideais da coletividade, cristalizando emoy5es e sentimentos, canalizando aspira96es e 
interesses grupais, faz naturalmente convergir em torno de si os principais campos de for9a do 
ambiente onde trabalha, tornando-se o maestro das diferen<;as pessoais. 
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Ao contnirio do lider formal que geralmente nao se comunica com seus 
grupos de trabalho, nao da e conseqiientemente tambem nao recebe "feedback", nao troca 
opinioes ou ideias, nao incentiva a iniciativa e inovayao nas pessoas geralmente por medo ou 
inseguranya, simplesmente informa uma decisao e quer ve-la cumprida, utiliza-se do poder de 
coa<;ao para afrontar e muitas vezes humilhar seus comandados, se utilizando de trapa<;as e 
mentiras para garantir sua posi<;ao de chefe. 
Esse estere6tipo de gestor nao podera perpetuar-se no comando de pessoas 
no terceiro milenio, onde a eficacia de urn sistema de trabalho deve ser o resultado de corretas 
e adequadas maneiras de se comunicar e de se relacionar com seus pares para se criar 
soluy5es e respostas que nao comportem os desvios organizacionais e pessoais de poder na 
tentativa de maquiar, omitir, amaciar egos, de acalentar as mentes opressoras, agradar os 
olhos e suavizar ouvidos prepotentes. 
Segundo HEMPTON, (1990, p. 407), existe uma distin<;ao clara entre dois 
tipos de comunicas:ao: a eficiente e a boa. 
~ A comunica<;ao eficiente ocorre quando o emissor obtem os resultados 
esperados do receptor; 
~ A comunica<;ao boa ocorre quando a compreensao do receptor concorda 
como significado pretendido pelo emissor. 
Geralmente na grande maioria das empresas, notadamente nas de paises em 
desenvolvimento, ha urn tipo comum de comunica<;ao baseada na ordem, e dando ou 
transmitindo ordens que os gestores se comunicam com seus subordinados. 
As ordens mal formuladas, mal transmitidas ou mal interpretadas sao causas 
comuns de inumeros problemas organizacionais, dar ou transmitir ordens nao e simplesmente 
mandar os outros fazerem o que deve ser feito. 
E muito comum lideres fracassarem em seus intentos por pensarem que 
tendo autoridade formal do cargo, mandam e desmandam seus subordinados a executarem 
suas atividades e tarefas da maneira que eles acham conveniente. 
Para urn melhor aproveitamento da comunica<;ao baseada em lideran<;a, os 
gestores poderiam refletir acerca de alguns procedimentos simples, porem basicos, na 
obten<;ao de melhores resultados e relacionamentos mais harmoniosos: 
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....J Pensar de forma nao egoistica na mensagem que necessita transmitir para 
ter certeza do que deve, do que precisa e do que convem a seus 
colaboradores; 
....J Saber ouvir o que seus comandados pensam a respeito e certificar-se e que 
eles entenderam a mensagem; 
....J Formular o comunicado mentalmente ou anota-los, de forma ana hora da 
transmissao nao se desviar do proposto; 
....J Verificar se a mensagem formulada esta em condi<;oes de ser processada e 
entendida pelo receptor, levando em conta o seu grau de instru<;ao e 
conhecimento do assunto; 
....J Escolher o veiculo de comunica<;ao mais oportuno- oral ou escrito; 
....J Escolher o momento e local mais apropriado para tal; 
.Y T er aten<;ao para que gestos, tom de voz, expressoes e maneiras de falar 
nao causem nenhum tipo de postura defensiva dos comandados. 
2.6 Elementos do Processo de Comunica~ao 
Os componentes que compoe o processo de comunica<;ao sao: 
Emissor ~ Onde nasce a mensagem, quem a transmite; 
Receptor ~ Quem recebe e processa a mensagem e para quem ela e 
dirigida; 
Mensagem ~ E 0 que e transmitido, 0 conteudo, 0 objeto; 
Codifica~ao~ Coloca em sinais e simbolos, palavras, imagens, numeros, 
expressoes, ou qualquer outra informa<;ao a ser transmitida; 
Decodifica~ao~ Decifra o conjunto de sinais e simbolos; 
Canal ~ E o veiculo atraves do qual a mensagem e transmitida; 
Feedback ~ E a resposta do receptor pela qual se pode saber se a 
mensagem foi recebida e entendida. 
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0 "feedback" e urn elernento irnportante de cornunica<;ao ern urna via 
de mao dupla, por onde OS elementos funcionarn integralrnente, a ausencia OU falha de 
urn desses elementos afetani a eficiencia e eficacia da cornunica<;ao. 
2.7 Ruidos na Comunica~ao 
A grande dificuldade encontrada nas cornunica<;oes reside no fato de que o 
significado nao esta nos sirnbolos e sinais, mas nas pr6prias pessoas. Elas tendern a se 
expressarern ou cornpreenderern as rnensagens segundo suas pr6prias cren9as e valores ou 
experiencias de vida, sendo estas influenciadas pelas ideias, sentimentos e dos objetivos de 
vida de cada individuo. 
Para que se possa realizar uma comunica9ao de duplo entendimento, alguns 
cuidados devem ser observados: 
a) 0 Emissor deve: 
• Saber o que cornunicar e quando cornunicar; 
• Saber a quem comunicar e utilizar o canal adequado; 
• Ter disposi9ao e clareza ao comunicar; 
• Conhecer e administrar as barreiras emocionais do receptor. 
b) 0 Receptor deve receber e entender a rnensagem, sendo: 
• Claro e objetivo; 
• Racional; 
• Mais cornpleta possivel; 
• Ter objetivo definido. 
c) 0 c6digo deve ser do conhecimento do emissor e do receptor. 
d) Canal adequado a mensagem. 
e) 0 "feedback" deve ser rapido. 
Ruidos na comunica<;ao advern de interferencias que alterarn e deturparn a 
mensagem entre o emissor e o receptor. Essas interferencias ocorrem atraves de urn c6digo 
irnpr6prio, mensagem rna enviada ou do canal utilizado de forma inadequada, porem 
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geralmente esses ruidos ou interferencias decorrem principalmente atraves do emissor e mais 
ainda do receptor, sendo as mais comuns: 
No Emissor: 
.Y Dificuldade de se expressar; 
.Y Desconhecimento daquilo que se quer transmitir; 
.Y Escolha inadequada do receptor, local, momento e linguagem adequada; 
.Y Preconceito ou prepotencia; 
.Y Excesso de emotividade e falta de disposi<;ao para transmitir a mensagem. 
No Receptor: 
.Y Ma vontade ou indiferen<;a; 
.Y Resistencias ou animosidades; 
.Y Desaten<;ao; 
.Y Ma interpreta<;ao, ou desconhecimento do assunto. 
Alem disso, outros comportamentos podem interferir ou deturpar a 
mensagem enviada tanto por parte do emissor como tambem no receptor como, por exemplo: 
agressividade, imposi<;ao, inflexibilidade, ironia e manipulac;ao. E muito importante que o 
emissor pratique a empatia e a afetividade, isso causara no receptor maior acolhimento e 
reflexao em sua maneira de ouvir, de agir e de entender. 
2.8 Lider Informal- Fator Essencial na Comunica~ao 
Esse tipo de lider nao se encaixa, por exemplo, na famosa classificac;ao de 
Weber e sua tipologia de lideranc;a pura: o tipo tradicional, cujos tra<;os fundamentais 
apontam para a heranc;a patriarcal e patrimonial que denotam urn lider hist6rico e 
conservador. Nem e tambem o lider carismatico, aquele que possui tra<;os misticos quase 
sobrenaturais, tipo que cultua o personalismo, o egocentrismo de arbitrariedade. Muito menos 
o lider informal pode ser comparado com o lider legal, aquele que detem o poder pela carga 
burocratica do exercicio do cargo e que se impoe de maneira irracional e essencialmente 
tecnica. 
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Pode o lider informal, com bastante evidencia em alguns casos, reunir feixes 
de situa96es e qualidades que lhe conferem imenso poder e atra9ao? Em tomo dele, as pessoas 
reimem-se, quase sem perceberem e sua essencia irradia-se por todo o grupo sem esfor9o. Ele 
ouve, le, prospecta, analisa, ap6ia e em ultimo caso da a palavra final sobre determinada 
questao. 
Sua natureza nao se alimenta de fatores exclusivamente biol6gicos, sua 
natureza flexivel incorpora os ideais da coletividade, sua vertente sociol6gica e bastante 
acentuada, ao contrario do que muita gente possa imaginar, e ele aprende muito como grupo. 
A capacidade transformativa e inovadora do lider informal garante-lhes 
permanencia nas organiza96es. Interpretando com razmivel corre9ao e senso de oportunidade 
as prioridades tematicas do meio ambiente, analisando de maneira competente as dimensoes 
dos problemas economicos, politicos, empresariais, trabalhistas e humanos, fazendo convergir 
em tomo de si, os principais campos de for9a do ambiente onde trabalha. 
Suas qualidades de comunica9ao sao apreciaveis, pois alem de expressoes 
adequadas no relacionamento grupal, possui reconhecida capacidade para ouvir, calar e bons 
conhecimentos dos c6digos e normas da empresa. De facil locomo9ao em todos os setores, e 
simples na forma de agir e de modesta apresenta9ao. Quando veste a camisa da empresa, e 
muito provavel que haja todo urn time a seu redor com a mesma camisa. Quando nao compra 
a ideia, a situa9ao fica perigosa, e ai e preciso neste instante ausculta-lo, porque o lider 
informal nao e, mesmo que tenha uma opiniao conflitante a da organiza9ao, urn inimigo. 
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3. 0 PODER DO BOA TO 
A defini9ao de boato, conforme o Diciomirio da Lingua Portuguesa -
Larousse Cultural, Circulo do Livro (Ed. Universo, 1992, p.55): (lat. boatus, mugido ). 
l.Noticia, novidade que circula na boca do povo, sem origem conhecida que a autentique; 
rumor, zumzumzum, falat6rio. 2. Noticia falsa. 
Em todas as rela96es humanas, notadamente nas corporativas, ha uma area 
em que prevalece a comunicayao informal. E o boato. 
0 sistema informal de comunicayao nasce das rela96es sociais dos membros 
da organiza9ao. As amizades e afinidades entre individuos criam freqtientemente 
oportunidades para contatos e conversas que vao muitos alem de questoes meramente 
profissionais e operacionais na empresa, podendo nao raras vezes, criar uma rela9ao de 
autoridade se urn ou mais individuos vier aceitar a lideran9a de alguem. E dessa maneira que 
os lideres naturais asseguram em seu meio, papel saliente, que nem sempre consta no 
organograma da empresa. 
Nos ultimos tempos, todos os esfon;os voltados para a consecuyao de uma 
comunica9ao plena e eficaz nao tern conseguido aliviar urn disturbio que perturba a paz de 
muitos lideres e gestores empresariais: o boato. Esse mecanismo capaz de mobilizar 
rapidamente grande contingente de pessoas, sem ao menos se saber de onde veio, por quem 
veio e como veio, provocando imensos conflitos e desencontros nas rela96es entre capital e 
trabalho. 
Radio-peao, rumor, informa9ao falsa, disse-me-disse, radio mexenco ou 
fofoca, em qualquer uma de suas modalidades e designa96es, integra a imensa rede de 
comunica9ao informal das organiza96es e se constituem contrapontos psicol6gicos a chamada 
rede formal, composta pelo discurso normativo e oficial das empresas. 0 boato vern, de 
alguma forma, compensar as falhas existentes na comunica9ao formal, na identifica9ao de 
posi96es, valores e opinioes, equilibrando assim, as tensoes, medos e angustias dos 
funcionarios. 
Como valvula de escape as expectativas geradas pela organiza9ao, o boato 
se parece com o vapor da panela de pressao, que escapa para evitar a explosao. E evidente 
que, em alguns momentos essa pressao, de tao forte chega amea9ar o espa9o social por onde 
transita, necessitando de alguma forma de controle e equilibria. 
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Essa problematica passa, portanto, pela compreensao de que, bern 
administrado, o boato pode ser uma rede de comunica<;ao eficaz, nipida e eficiente para a 
passagem de mensagens que interessem a empresa. Sabendo que ele existe e e extremamente 
agil, pode-se usa-lo para deflagrar urn programa de comunica<;ao de refor<;o, isto e, em apoio 
as comunica<;oes formais. Para isso, e necessaria observar como o boato nasce e corre. 
Chama-se rede sociol6gica de grupinhos a estrutura que faz irradiar o boato 
que de acordo com seus interesses e expectativas criam ou adicionam informa<;oes e 
interpreta<;oes, passando adiante apenas a versao mais conveniente para o preenchimento das 
expectativas individuais ou coletivas. 
A identifica<;ao dos lideres informais nas empresas e uma medida estrategica 
e inteligente para o enfrentamento ou aproveitamento das redes de boatos. A comunica9ao 
chega, num primeiro momento ao lider e este com sua interpreta9ao da a sua versao dos fatos 
e passani a mensagem para os outros. As pessoas confiarao em sua versao, pois geralmente 
existe grande envolvimento psicol6gico e confian9a com o grupo, assegurando assim, alta 
credibilidade de suas opinioes. 
Porem nao devemos esquecer que o boato e freqtientemente, produto de urn 
sistema de comunica9ao mal ajustado, incoerente, pouco transparente, confuso e arcaico. E 
nesse cem\rio que providencias de saneamento e planejamento devem levar em considera9ao 
os tipos de canais de comunicayao existentes na empresa, a linguagem, os conteudos, a 
freqiiencia com que a comunica9ao chega aos colaboradores, o feedback, o nivel de 
relacionamento entre comandantes e comandados, o grau de transparencia e veracidade das 
informa<;oes entre outros aspectos da comunica<;ao. 
3.1 Tipos de Boatos 
Apesar de todo o planejamento existente no sentido de assegurar que o 
sistema de comunica9ao funcione, promovendo o intercambio de mensagens entre as pessoas, 
ha ainda uma area em que prevalece a comunica<;ao informal, nao ha como ter controle direto 
sobre ele, alias, quanto mais rigida e autocratica a gestao, maior e mais problematico tende a 
ser os efeitos do boato. 
Existem inumeras causas latentes para a circula9ao do boato entre as quais, 
as mais significativas podem ser: falta de canal adequado entre o corpo funcional e a gestao, 
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modelo de gestao coerc1va, falta de transparencia ou encobrimento das situa<;oes 
organizacionais, favorecimento de condi<;oes especiais a alguns colaboradores, situa<;oes de 
medo, ansiedade ou inseguran<;a no pessoal, entre outras. 
3.2 A Influencia dos Feudos na Comunica~ao 
As pesqmsas sobre clima organizacional tern apontado para os efeitos 
destrutivos provocados por urn dos mais interessantes e complexos fen6menos da 
administra9ao moderna: os feudos, "panelinhas" e redutos que se criam nas empresas, criados 
para sustentar o poder dos grupos. Meios socialmente arquitetados para amortecer os efeitos 
da ansiedade, mecanismos de defesa de interesses, ou simplesmente, formas ostensivas de 
exibi9ao de poder, os feudos abalam profundamente o sistema hienirquico e causam danos, 
muitos dos quais irreparaveis aos objetivos da qualidade da comunica9ao. 
Essas maneiras de agrupamentos nao-formais geralmente, aparecem em 
empresas que nao procuram balancear seu modo de gerir, acostumando-se com modelos 
ortodoxos e deixando florescer e se enraizar na mentalidade pouco flexivel a mudan9as, ou 
em empresas que apresentam quadros muito antigos, funcionarios com muito tempo de casa, 
que por conta disso consideram-se donos da verdade e de certa forma com direito de exercer 
poder sobre os outros. 
Os feudos constituem urn territ6rio isolado no espa9o organizacional, 
constituem uma especie de mandatarios, donos do castelo, que tanto pode ser o lider formal 
como os empregados mais antigos, mais que uma situa9ao estanque, os feudos assumem a 
fei9ao do movimento proprio, sistema original de defesa de valores grupais, de amizade e 
solidariedade. 
Apesar de se submeterem as normas e procedimentos gerais da empresa, os 
membros sediados num reduto, se regulam muito mais por urn sentimento separatista que os 
torna psicologicamente unidos em torno das causas comuns. Entre elas a rebeldia contra os 
estatutos e normas empresariais, a sensa<;ao de nao estarem sendo contemplados de maneira 
justa e a inclina<;ao para se sentirem qualitativamente superior. 
Ao ocorrer uma situa9ao como essa, a empresa deve imediatamente 
providenciar a9oes saneadoras, detectando os setores e as pessoas mais problematicas quanto 
a questao, sera preciso estabelecer urn programa que vise alterar algumas posturas e 
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comportamentos, entre os quais transferindo para outras unidades ou setores algumas pessoas 
(movimento Job Rotation), pois nao ha nada mais pemicioso do que uma empresa respirar e 
conviver com urn clima poluido e mal institucionalizado por questoes informais. As mudanyas 
de lugar necessitam se apoiar num avanyado programa de comunicayao para aliviar tensoes e 
acalmar o ambiente. 
Como se percebe, a mudan9a de posiyao, por s1 mesma nao chega a 
solucionar os problemas gerados pelos feudos e panelinhas, em alguns casos, a interayao 
direta com lideres informais, lotados nos grupos fechados melhora a situa9ao, principalmente 
quando as questOes sao apresentadas de maneira objetiva e recebem urn tratamento tambem 
objetivo por parte da empresa. 0 importante na analise mais profunda dessa questao, e 
perceber que a fun9ao interativa da comunidade intema deixa de existir quando amea9ada por 
sentimentos de frustra9ao dos feudos, normalmente imbuidos de sentimentos negativistas e 
destrutivos, tornados pelo espirito de contrariedade, causando no restante do grupo baixo 
interesse em produzir, em bern se relacionar, assumindo urn atitude im6vel, passiva e de 
maneira inconsciente, impregnam o ambientes com vasta sensa9ao de incerteza e inseguran9a. 
Como urn dos mais desafiantes problemas da administra9ao modema, os 
feudos empresariais estao Ionge de uma analise mais aprofundada e cientifica dos 
administradores que, por complacencia e mesmo desconhecimento, deixam as coisas 
acontecerem. Quando tomam atitudes, indicam remedios paliativos que curam as 
conseqiiencias e nao as causas do problema. Uma boa politica de preven9ao contra os feudos 
reside no acompanhamento constante e permanente dos climas intemos, verificando as 
tensoes, expectativas e ansiedades. No inicio a solu9ao fica mais facil de ser tomada, no 
entanto depois tudo sera mais dificil, principalmente quando a empresa vira urn amontoado de 
pequenos e grandes grupos feudais. 
3.3 Comunica~ao: Um Enfoque Estrategico 
A comunica9ao tern sido urn dos grandes assuntos do momento, e tern 
chamado de forma significativa a aten9ao de empresarios e gestores da maioria das 
corpora9oes. Mas e importante que se entenda a comunica9ao na sua totalidade, para tanto, se 
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faz necessaria dar urn enfoque estrategico e examinar os caminhos pelos quais a organizac;ao 
produz sua comunicac;ao. 
A complexidade das informac;oes globalizadas e os avanc;os tecnol6gicos 
dela advindos transformam a sociedade e os ambientes corporativos, transformando 
pensamentos, comportamentos e atitudes empresariais e pessoais. Nao se pode mais 
desenvolver qualquer ac;ao corporativa sem pensar em uma boa comunicac;ao para que se 
atinja os objetivos desejados. 
As empresas nao sao organismos estaticos onde a comunicac;ao e apenas urn 
elemento de troca informac;ao, e necessaria incorporar a comunicac;ao aos relacionamentos, 
intemo e extemo, bern como planejar e gerenciar as redes informais e formais da 
comunicac;ao para que se possa atraves disso criar conhecimentos e apresentar diferenciais de 
produtos, serviyos e de relac;oes. 
E preciso pensar a comunicac;ao organizacional de forma estrategica, 
gerenciando relacionamentos com os diferentes publicos, criando a verdadeira identidade da 
empresa. Nao e possivel visualizar uma empresa apenas como canal de informac;ao - condutor 
das mensagens sem ter conhecimento se estas sao efetivamente entendidas para que a 
comunicac;ao ocorra e produza os resultados esperados, ou seja, para que sejam 
comportamentos significativos. E assim que se trabalha a comunicac;ao organizacional de alta 
performance produzindo, sobretudo a interac;ao social. 
3.4 Necessidade de Informa~ao do Cargo 
Outro fator muito importante no processo de comunicac;ao nas empresas e o 
de manter departamentos e setores com informac;ao e compreensao do cargo que lhes permite 
realizar suas tarefas com conhecimento de sua func;ao. Todos os funcionarios, inclusive os da 
parte de gestao devem saber de suas atribuic;oes tecnicas e operacionais, bern como a 
comunicac;ao de seu desempenho, para bern desempenharem suas funyoes, algumas empresas 
possuem formalmente a descric;ao e analise de cargos e salarios, o que contribui em muito 
para o conhecimento do que a empresa espera do desempenho dos colaboradores. 
INFORMA<;AO TECNICA 
0 que, como e quando fazer 
DESEMPENHO 
DO 
EMPREGADO 
INFORMA(:AO DE 
MOTIV A<;AO E DE 
ATITUDES (Estimulo) 
INFORMA<;AO DE 
COORDENA<;AO 
~ Quem trabalha com 
quem 
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4.AEMPRESA 
4.1 Breve Historico 
A cidade de Videira esta localizada no oeste do planalto catarinense, e teve 
predominancia da imigra<;:ao italiana em sua coloniza<;:ao. 
Quando aqui chegaram, os imigrantes italianos procuraram identificar no 
Brasil uma regiao com caracteristicas geograficas similares as de sua terra natal, que 
apresentasse urn clima e topografia propicia para o cultivo da uva, e ali foram se 
estabelecendo. 
Devido ao grande desenvolvimento da cultura da uva, grandes areas de terra 
foram sendo ocupadas para a formayao dos parreirais, assim como forma de homenagem a 
cidade passou a chamar-se Videira, pois a planta da uva e a Videira. Hoje o municipio e urn 
grande centro viticultor do Brasil. 
Oriundos da cidade de Videira/Sc, a familia De Costa, veio a estabelecer-se 
em Curitiba no ano de 1968, atraves de seus patriarcas, srs. Certemio De Costa e sra. Gentila 
De Costa, inicialmente exercendo a atividade de comercio de carnes no A9ougue Videira 
Ltda., estabelecido a epoca na Av. Winston Churchil no bairro do Capao Raso em Curitiba/Pr. 
Em Fevereiro de 1977, o filho mais velho sr. Dercio De Costa compra a 
empresa, assumindo assim as atividades comerciais iniciadas por seu pai, a qual atendia toda a 
comunidade local, bern como as grandes redes de consumo, como churrascarias e restaurantes 
da cidade, tendo sempre em mente urn grande respeito e considera9ao por seus clientes e 
fornecedores, primando sobretudo pela qualidade dos produtos ofertados e pela credibilidade 
no atendimento, o que ajudou em muito a fundamenta9iio da marca Videira. 
Com uma visao prospectiva de novas oportunidades comerciais, os irmaos 
De Costa unem-se como firme prop6sito de fundar sua primeira unidade no setor de varejo. 
Foi entao que em 14 de dezembro de 1983 os srs. Dercio, Enio, Deoclides e Amauri De Costa 
idealizaram a primeira loja supermercadista, localizada a Rua Cruzeiro do Sui, 430, bairro do 
Sitio Cercado em Curitiba. 
N a continuidade de suas atividades, os proprietarios, hom ens com apurada 
visao comercial, identificaram nova oportunidade de neg6cio, em uma regiao em grande 
expansao populacional e ainda carente desse tipo de servi9os. Foi quando em 15 de junho de 
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1989, a familia De Costa inaugurou sua segunda unidade operacional, localizada a Rua 
Primeiro de Maio, 1.364 no bairro do Xaxim, tambem em Curitiba. 
No ano de 1990, no mes de abril, urn dos s6cios proprietarios, Sr. Deoclides 
Certemio De Costa, desliga-se da empresa, vendendo sua participac;ao acionaria aos demais 
irmaos. 
Tendo em vista o acentuado crescimento e urbanizac;ao do bairro do 
Boqueirao, a empresa percebe nova possibilidade de expansao de suas atividades comerciais 
em Curitiba, inaugurando assim sua terceira unidade operacional em 27 de junho de 1996, 
localizada a Rua Coronel Luis Jose dos Santos, 3.241, sendo esta uma loja bern localizada e 
com instalac;oes amplas e modernas. 
Por fim, a empresa inaugurou em 16 de fevereiro de 2000, sua quarta 
unidade operacional, localizada em uma regiao de maior crescimento populacional do Brasil. 
0 Municipio de Fazenda Rio Grande, faz parte do grande cinturao da Regiao Metropolitana 
de Curitiba!Pr. 
4.2 Unidades Operacionais 
1983 - Ano da inaugura~ao da Loja 01. 
Loja 01 do Sitio Cercado Rua Cruzeiro do Sui, 430 Matriz 3349-1212 
1989 - Ano da inaugura~ao da Loja 02 
Loja 02 do Xaxim Rua Primeiro de Maio, 1364 Filial 3346-7272 
1996- Ano da inaugura~ao da Loja 03 
Loja 03 do Boqueirao Cel. Luiz Jose dos Santos, 3241 Filial 3278-9673 
2000 - Ano da inaugura~ao da Loja 04 ' 
Loja 04 Municipio de Faz. Rio Grande- Rua Goiabeiras, 420 Filial 3604-4356 
4.3 Estrutura Organizacional 
A estrutura de gestao da empresa contempla urn departamento de Direc;ao e 
Administrayao centralizado na terceira unidade operacional que coordena e controla os setores 
de Controladoria ( financeiro, contabil e tributario ), urn Departamento de Sistemas de 
Informayao, Departamento de Recursos Humanos, Tesouraria e Compras. Na parte 
operacional a empresa e estruturada com setores de gerencia de loja, ayougue, panificadora, 
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confeitaria, FLV (frutas, legumes e verduras), recebimento, deposito de estoque e de trocas, 
caixas operadoras, recepyao e atendimento, motoristas, zeladoras, porteiros e cozinheira. 
4.4 Comunica~ao Formal na Empresa 
A empresa no decorrer de sua existencia tern se utilizado da comunicayao de 
mao unica e tambem de mao dupla, pois como em qualquer outra corporayao ela e de suma 
importancia para a operacionaliza9ao de seus objetivos empresariais. No entanto, embora ela 
exista em todos os setores, nao e praticada ainda com uma visao sistemica e profissional e 
nem e realizada com base no planejamento continuado de comunicayao, seja ela intema ou 
extema. Normalmente o 6rgao de RH encarrega-se apenas de comunicar assuntos referentes a 
sua area de interesse e de atua9ao. 
A maior parte das informa9oes e das comunica9oes existentes e realizada de 
forma excessivamente centralizada e praticada num movimento de cima para baixo, ou fluxo 
descendente, o qual constitui urn modelo tipicamente familiar e patriarcal, emanadas dos 
superiores para os comandados, e na maioria das vezes, nao ha. nenhuma participayao do 
corpo funcional nessas decisoes e nem a devida troca de feedback, ou seja, na maioria das 
vezes o que se percebe sao emana9oes de ordem para que elas sejam simplesmente cumpridas. 
Ha que se entender que hoje mais do que nunca os funcionarios necessitam 
saber o que ocorre efetivamente na empresa, conhecer seus objetivos, pontos fortes e pontos 
fracos, para a partir dai poderem fazer suas pr6prias reflexoes e tomar uma atitude pessoal e 
coletiva adequada. 
E uma falha de gestao imaginar que as coisas que interessam a empresa nao 
interessem aos funcionarios e vice-versa. Os empregados necessitam saber, cada vez mais, a 
respeito das informayoes, de dados e posi9oes estrategicas, metas, programas e objetivos 
organizacionais. Quanto mais ele conhece a organiza9ao mais ele se integra e se adapta ao 
estilo administrativo, de outra forma, os empregados sentem-se marginalizados por nao 
conhecerem verdadeiramente a empresa e nao se sentir importante no desempenho de suas 
fun9oes. 
0 fluxo ascendente, isto e, de baixo para cima e menos comum no sistema 
de comunicayao da empresa, visto inexistir urn canal e uma cultura organizacional que 
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favore<;a essa dinfunica de comunica<;ao, fazendo com que os colaboradores sintam-se muito 
distante do corpo de gestao. 
Alem dessas barreiras, as comunica<;5es sao enormemente dificultadas por: 
• Tipo de gestao praticada com o corpo funcional; 
• Mau uso ou inexistencia de meios e canais de comunica<;ao; 
• Pouca integra<;ao nos relacionamentos dos grupos de trabalho; 
• Limitada atua<;ao do 6rgao de RH, quanto ao seu papel de comunicador; 
• Barreiras sociais e hienirquicas; 
• Pouco interesse dos dirigentes em ouvir seus subordinados. 
Na comunica<;ao horizontal ocorre o contato das pessoas do mesmo nivel 
hienirquico. E nesta faixa da hierarquia onde se encontra certa fragilidade para a boa 
receptividade das comunica<;oes, devido a estados de medo, ansiedade, inseguran<;a e estados 
emocionais incompativeis, o motivo e a pequena quantidade de canais eficazes de 
comunica<;ao que os funciomirios dispoe para se dirigirem a dire<;ao da empresa, favorecendo 
em muito a cria<;ao e a circula<;ao de boatos de toda ordem. Alem disso, percebe-se 
claramente a existencia de feudos, formados por individuos que estao a anos na empresa e 
que, por gozarem de certa estabilidade perante a gestao diretiva, sentem-se no direito de 
procederem muitas vezes com o poder formal junto aos colaboradores, causando nao raras 
vezes, revolta, indigna<;ao e ansiedade, levando os grupos a falta de motiva<;ao e disposi<;ao 
para o desenvolvimento individual e coletivo. 
4.5 Comunica~ao Interna na Empresa 
Em uma analise do sistema empresa, percebe-se que a empresa ao longo do 
tempo tern se utilizado de varias tentativas de implanta<;ao de instrumentos de comunica<;ao 
com seu efetivo pessoal, no entanto, na maioria delas nao tern existido a continuidade e o 
aperfei<;oamento destas, tao necessarios ao desenvolvimento continuado para sua eficacia em 
comunica<;ao, tais como: 
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• Jornal interno: Os jornais internos constituem expressiva parcela no sistema de 
comunica<;ao interna nas empresas, exercendo importante papel de integra<;ao entre as 
pessoas, alem de informa<;oes essenciais ao aprimoramento e conscientiza<;ao 
profissional, podem abranger toda a especie de instru<;ao pessoal e corporativa, como 
qualidade de vida no trabalho, a importancia da comunica<;ao, seguran<;a no trabalho, 
reciclagem de residuos, aperfei<;oamento das rela<;oes, lazer, informa<;oes s6cio-
politicas e econ6micas, introdu<;ao de mudan<;as, qualidade e produtividade entre 
outras. Ha alguns anos a empresa implantou seu jornal interno, porem nao deu 
sequencia a esta ferramenta de comunica<;ao, o qual foi instinto. 
• Sande do ambiente interno: Urn dos grandes desafios dos administradores tern sido 
diagnosticar com razoavel grau de acerto, as causas das insatisfa9oes, angustias, 
medos e expectativas, que brotam constantemente no ambiente intemo da 
organiza9ao, o tratamento que se tern dado ao chamado clima organizacional, 
entendido como o caldo cultural resultante dos comportamentos humanos, e ainda 
bastante precario, pode-se ver que boa parcela dos procedimentos adotados pela 
empresa e ineficaz, por diagn6sticos inadequados, alem de uma gestao centralizadora 
e coerciva. 
0 ceme desse problema, se encontra no modelo de gestao adotada, pois pratica uma 
administra9ao baseada no poder do cargo das chefias levando por conseqtiencia 
visoes particularizadas, pouco flexivel e baseada em sentimentos e percep9oes 
totalmente pessoais. Percebe-se ainda, a inexistencia de beneficios (medicos, 
odontol6gicos, hospitalares e sociais). Frustra9oes do corpo funcional ante a 
inexistencia clara e formal de politicas de RH, notadamente as de comunicayao. 
• Politicas de lazer: Urn instrumento poderoso no tocante a qualidade de vida e 
integra9ao dos grupos de trabalho, e esta deve ser uma contribui9ao para atividades 
associativas e de lazer dos empregados. 0 lazer principalmente na forma9ao de 
eventos que reunem grupos, se9oes e setores cumpre a fun9ao da cadeia interativa na 
qual sedimentam-se a amizade, solidariedade grupal, a uniao e companheirismo. 
Algumas vezes a empresa organizou programas de integra9ao e lazer entre 
funcionarios, nao sendo, porem uma pratica comum e continuada. 
• Correio interno: Recentemente a empresa disponibilizou uma urna devidamente 
lacrada e que s6 a diretoria poderia abri-la e pessoalmente os diretores liam cada 
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mensagem nela contida. Os funciomirios entao respondiam questionarios com 
perguntas elaboradas pelo RH, questOes referentes a imagem da empresa e as 
dificuldades encontradas no dia-a-dia do funcionario. 0 mais importante e que as 
pessoas tambem tivessem urn espac;o direto com a diretoria para que pudessem de 
forma educada e inteligente, criticar, opinar e analisar qualquer assunto referente a 
empresa. No entanto ap6s algum tempo seus idealizadores deixaram de alimentar com 
entusiasmo e incentivo a continuac;ao desse programa. 
• Quadro de avisos: A empresa mantem em suas quatro unidades, quadros de avisos 
para todos os tipos de comunicac;ao: avisos formais da diretoria e gerencia, 
comunicac;ao diversas de interesse dos funcionarios e mais intensamente usado para a 
comunicac;ao de questoes referentes a area de recursos humanos, no entanto, nao ha 
comunicac;ao de mao dupla e nem "feedback". 
• Reunioes: A empresa utiliza-se das reunioes mensais, principalmente entre a diretoria 
e a gerencia para comunicar taticas e estrategias a serem Ievadas a cabo, de acordo 
com objetivos pre-definidos pelo conselho diretor e menos comum reunioes entre a 
gerencia e grupos de trabalho para comunicar tais instruc;oes. Normalmente essas 
instruc;oes vao sendo passadas aos funcionarios pelo gerente de maneira individual. 
• Programas de treinamento e desenvolvimento: A empresa possui em sua terceira 
unidade, amplo CT - Centro de treinamento usado para palestras, cursos e reunioes 
informativas do corpo gerencial e funcional. 
• Radio Interna: A empresa possui urn sistema de comunicac;ao intema, atraves de 
sistemas de alto falantes espalhados no interior da loja, que serve para que no dia-a-
dia sejam anunciadas as ofertas relfunpagos, mas serve principalmente para anunciar a 
chamada a algum funcionario ou dos gerentes, no entanto nos ultimos tempos nao 
vern sendo usado, este sem duvida urn born instrumento de comunicac;ao intema. 
• Sistema de telefonia celular: A empresa disponibilizou telefonia celular para que 
possa de forma rapida e precisa localizar pessoas para dar e receber informac;oes ou 
instruc;oes, no entanto esse instrumento de comunicac;ao esta apto apenas para o setor 
da administrac;ao e da gerencia. 
• Outros: De resto, possui outros sistemas de comunicac;ao mais usados por outras 
empresas para a comunicac;ao intema e extema tais como: 
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- Sistema de telefonia e ramais; 
-Fax; 
- Sistemas eletronicos - Internet e Intranet; 
- Sistema de entrega atraves dos motoristas com veiculos da empresa. 
4.6 Comunicac;ao Externa na Empresa 
Como a empresa nao possui urn departamento especifico para coordenar os 
processos de comunica<;ao, seja intema ou extema e tao pouco urn setor especifico para 
marketing, a questao da comunica<;ao extema e bastante pulverizada, ou seja, diversos setores 
realizam a parte da comunica<;ao extema, sem que haja planejamento, compartilhamento de 
informa<;5es e nem organiza<;ao destas. Na comunica<;ao com o cliente ela e realizada 
principalmente atraves de anuncios intemos e externos sob a forma de faixas, cartazes, 
indicatives, desenhos e decora<;5es, para isso a empresa possui urn departamento de 
cartazistas e decoradores. Tambem possui uma nidio interna que informa questoes referentes 
aos servi<;os e promo<;oes de cada unidade operacional, mas que ultimamente nao tern sido 
utilizada. Mantem de maneira frequente a confec<;ao e distribui<;ao de folhetos para 
divulga<;ao de promo<;5es de pagamento e de produtos junto aos domicilios de sua clientela, 
atraves da entrega porta a porta. Fazem ainda propagandas freqiientes com carro de som, o 
qual percorre as regi5es adjacentes as lojas, anunciando a data de cheque pre-datado, bern 
como as diversas promo<;5es de produtos em ofertas para a semana. 
No entanto, e bastante incomum a comunicac;ao institucional para cuidar da 
imagem da empresa junto aos seus consumidores e para a atrac;ao de novos clientes, isso se 
deve de certa forma a nao existencia de urn s6 departamento de comunicac;ao, pois as de 
marketing e comunicac;oes internas e externas sao realizadas por setores como RH, diretoria 
administrativa, setor de compras e pelos gerentes de cada unidade, muitas vezes conflitando 
interesses e ideias compartilhadas, ocasionando muitas vezes o desconhecimento de alguns 
setores das a<;5es de comunica<;ao que ja foram tomadas e nao comunicadas aos 
departamentos envolvidos. 
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5. PESQUISA DA COMUNICA<;AO INTERNA 
Para obten<;ao dos dados utilizados neste trabalho, foi realizada urna 
pesquisa na forma de questiomirio corn perguntas objetivas. Para estabelecer urn parfunetro de 
cornpara<;ao, a firn de analisar a atual situa<;ao e desenvolver urn plano/proposta de 
irnplanta<;ao de rnudan<;as e rnelhorias na cornunica<;ao da ernpresa, objeto desta analise. 
0 referido questiomirio foi feito e respondido de forma individual, onde foi 
explicado da irnportancia e do objetivo da colabora<;ao inteligente de cada colaborador. 
Quando da coleta de dados, percebeu-se que algumas pessoas rnostrararn-se 
resistentes ern emitir opiniao, fato constatado pela preocupa<;ao com o anonirnato das 
respostas. Mais urna vez evidenciado a falta de cultura da efetiva participa<;ao dos 
funciomirios em emitir opinioes, ideias ou criticas sobre as questoes corporativas. 
5.1 Dados Estatisticos 
Dos 89 funciomirios ativos, 60 receberam o questiomirio, representando 
67,4%, dos quais 46 funcionarios responderam o questionario, perfazendo 51,7% das pessoas 
que participaram corn suas opinioes e 15,7%, ou seja, 14 funcionarios nao responderarn a 
pesquisa. Varias foram as questoes pelas quais nern todos receberarn o questionario, entre 
estes, citarn-se aqueles que faltararn ao trabalho no dia da pesquisa, ferias e falta de rnotiva<;ao 
ou medo de responder o questionado. 
5.2 Tabula~io dos Dados 
SITUA<;OES PROBLEMAS 
1 Dificuldades em se localizar setores e pessoas 
no interior da empresa 
2 Pessoas mal preparadas para dar e receber 
informa<;6es, causando deficiencia e demora no 
repasse de recados e informa<;6es 
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PROPOSTASRECOMENDADAS 
1 Instala<;ao de urn quadro na entrada com o 
layout da unidade com placas e setas 
indicativas e reativa<;ao da radio interna 
2 Treinar pessoas que realizam atendimento de 
recep<;ao ou repasse de informa<;6es e 
recrutamento com perfil adequado ao 
atendimento 
3 Falta de urn canal especifico para dar, receber e 3 
transmitir comunica<;ao adequada 
Estruturar o departamento pessoal para fazer 
toda a ponte de comunica<;ao com os 
funcionarios. Instalar urn terminal eletronico 
em cada loja para acesso dos funcionarios as 
mudan<;as e todo o tipo de comunica<;ao. 
4 Distanciamento no relacionamento entre o 
corpo de gestao, notadamente o da diretoria 
com o corpo funcional 
5 Pouca integra<;ao entre as equipes de trabalho e 
politicas de estimulo e motiva<;ao. 
4 Criar programas permanentes de intera<;ao entre 
os funcionarios e as chefias: Uma vez por mes, 
almo<;o ou cafe da manha com a palavra de 
estimulo de gerentes ou diretores. 
5 Atraves do RH, criar mecanismos seqiienciais 
de dinamicas de grupos, gincanas e jogos 
internos. 
6 Falta de politicas de RH que contemplem a 6 Formalizar como politica da empresa o plano de 
ascensao profissional dentro da empresa cargos e salarios 
7 Excesso de cornunica<;ao informal (boato) e7 
conivencia da diretoria corn feudos e poder 
formal. 
8 Baixo nivel de feedback ern todas as esferas, 
principalmente de cima para baixo. 
7 Oficializar urn arnplo programa de comunica<;ao 
integrado que leve em . conta o interesse e 
necessidade dos funcionarios, tornando mais 
transparente e coletivo o processo, bern como 
profissionalizar a gestao, evitando 
favorecirnentos e cria<;ao de feudos. 
8 Treinar e instruir os gestores para aprender 
dar "feedback" quando possivel em tempo 
zero para o quadro de colaboradores, 
minimizando expectativas e ansiedades. 
Criar urn comite dos representantes dos 
funcioml.rios. 
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5.3 Gnifico dos Dados 
Funcionarios Receberam Responde ram Nio Responderam 
89 60 46 14 
100% 67,42% 52,0% 15,42% 
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5.4 Analise e Diagn6stico 
Serao apresentadas a seguir, cita<;oes e amilise da presente pesquisa, como 
forma de identificar os problemas mais prementes e visiveis nas questoes da comunica<;ao 
intema na empresa, objeto da pesquisa. 
a) Dificuldade para o publico extemo e fomecedores identificarem alguns setores da 
empresa, notadamente o administrativo, quando o cliente ou fomecedor nao conhece 
a estrutura funcional ele depende de dirigir-se a recep<;ao, porem nem sempre obtem 
a informa<;ao necessaria e precisa. 
b) Falta de qualificayao dos funciomirios da recep9ao e portaria para prestarem 
imediata informa9ao dos setores, pessoas e processos operacionais internos. 
c) Grande dificuldade de informar ao corpo funcional das quatro unidades operacionais 
de maneira nipida e precisa sobre mudan9as de normas e procedimentos internos, 
devido aos metodos utilizados nao atingirem de maneira clara, nipida e objetiva 
todos os colaboradores em tempo habil; 
d) Falta de urn canal centralizado e especifico para receber, processar e transmitir 
informa9oes a todos os niveis a que ela se refere, com clareza, rapidez e 
confiabilidade; 
e) Grande distanciamento e vacuidade entre os niveis hierarquicos, fazendo com que 
nesse trajeto, quando a comunicayao chega, ja chega deturpada e imprecisa, tendo 
em vista a ruptura da comunicayao integra e tambem de outros interesses de grupos 
ou de individuos que a recebem e a transmitem; 
f) Inexistencia de programas interpessoais para integra9ao, conhecimento e confian9a 
entre os grupos de trabalho, para fortalecer la9os de amizade e compartilhamento de 
objetivos, hem como da padronizayao de procedimentos operacionais; 
g) Quando ha o sistema de feedback descendente ou ascentende e pouco com urn existir 
respostas aos questionamentos, reclama<;oes ou sugestoes propostas; 
h) Como conseqliencia do sistema patriarcal de gestao, ha o favorecimento de 
ocorrencia de boatos e da cria9ao de feudos internos, desvirtuando de forma 
significativa o prop6sito inicial dos objetivos propostos. 
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5.5 Propostas Para a Melhoria das Comunica~oes Internas 
Ap6s o levantamento e analise da atual situayao da empresa no que se refere 
as questoes da comunicayao interna, foi identificado algumas ayoes que podem contribuir em 
muito para o fortalecimento e melhoria da comunicayao. 
• Colocayao na entrada de cada loja de urn layout, indicando aos visitantes a localizayao 
dos setores na empresa, principalmente o Administrativo, Diretivo, Compras, 
Financeiro, Contabil, Gerencia e RH; 
• Selecionar e separar as informayoes a serem afixadas no quadro de avisos, 
notadamente aquelas de maior interesse dos funcionarios, hem como selecionar uma 
pessoa para reciclar permanentemente essas informa9oes quanto ao periodo de 
validade, dando e recebendo "feedback". 
• Realiza9ao de treinamentos especificos com todo o corpo funcional, inclusive da 
Diretoria e Gerencia a fim de melhor habilita-los para uma melhor compreensao da 
importancia dos processos de comunica9ao como diferencial competitivo e de 
qualidade corporativa; 
• Disponibilizar equipamento eletronico como gerador de troca de informa9oes e de 
comunica9ao entre a gestao e os funcionarios, de acesso facil e fora do horario 
normal de trabalho em cada uma das lojas; 
• Oferecer premios como fator motivacional, aos talentos humanos que mats 
contribuirem no desenvolvimento e na implementa9ao das mudan9as que gerem 
exito e sucesso de suas ideias e projetos; 
• Oportunizar a cria9ao de urn gremio recreativo pelos funcionarios para que eles 
planejem e implante atividades de seus interesses, hem como na escolha de urn 
representante dos funcionarios para fazer a ponte entre o corpo de gestao e os 
funcionarios; 
• Implanta9ao de uma central direta de atendimento aos clientes e fornecedores; 
• Reativar de forma plena alguns instrumentos de comunica9ao existentes na empresa, 
porem desativados no momento; 
• Delegar ao RH a responsabilidade e a missao de receber e transmitir todas as questoes 
referentes a comunica9ao interna da empresa; 
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CONCLUSAO 
Ao abordar o tema comunica9ao, objetivou-se reunir de maneira simples e 
ao alcance de todos, muito do que conceituados autores ja publicaram sobre as tecnicas e os 
conceitos da comunica9ao. No entanto, a complexidade e importancia do assunto nao 
encerram de forma alguma as cita9oes e reflexoes aqui propostas. 
As afirma9oes indicam, com muita propriedade, que o homem e urn ser 
gregario, eminentemente social, nao vive isolado e necessita conviver e aprender com seus 
pares. Desta convivencia social nasceu a necessidade dos seres humanos de se comunicarem 
entre si. 
E natural que a comunica<;:ao dependa da capacidade intelectual, emocional 
e racional de cada individuo e dos meios dos quais dispoe para melhor efetiva-la, pois disso 
depende a correta compreensao e transmissao de suas ideias, atividades, sentimentos, 
emo<;:oes e experiencias de pessoa para pessoa, de grupo para grupo e de gera<;:ao para 
gera<;:ao. 
Os sentidos sao instrumentos atraves dos quais a comunica<;:ao se efetiva e o 
homem toma-se capaz de transmitir o seu pensamento atraves de mensagens. Transmitindo e 
recebendo informa<;:oes que se transformam em experiencias, que por sua vez, toma a vida e 
os processos melhores, ao mesmo tempo em que tnis o mundo para mais perto de si. 
0 intuito deste trabalho foi pesquisar e interpretar o conhecimento de 
algumas literaturas e entender os resultados obtidos na pesquisa e analise elaborada junto aos 
colaboradores do Videira Supermercados para oferecer algumas solu<;:oes simples que possam 
ser implementadas e outras retomadas na busca de melhorias qualitativas para uma melhor 
qualidade de vida no trabalho e no sucesso corporativo, contribuindo ainda com a forma<;:ao 
de individuos mais aptos a mudar sua propria realidade, ajudando a fundamentar uma nova 
consciencia para as futuras gera<;:oes de nosso pais e de nosso mundo. 
"A comunica~ao torna-se efetiva quando pessoas que estao envolvidas 
no processo se predispoe a urn intercambio de inter-relacionamento de idcHas que as 
aproximem em busca da compreensao". 
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ANEXOS 
Modelo do Questionario Utilizado na Pesquisa 
(Se necessario utilize o verso dafolha) 
1. Qual a melhor sugesUio para se localizar setores e pessoas na empresa? 
2. 0 que voce acha dos quadros de aviso? 
3. Voce acha que os colaboradores estao aptos a receberem e transmitir informa9oes? 
4. Qual a melhor e mais rapida forma de transmitir informa9ao aos funcionarios? 
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5. Quais dificuldades encontradas para a comunica9ao com outros grupos de trabalho, 
com a chefia e a diretoria da empresa? 
6. De que maneira a empresa motiva os funcionarios? 
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7. Existem na empresa programas de integra9ao e de lazer? Quais? 
8. Normalmente os funcionarios recebem a resposta sobre duvidas, ideias ou sugest5es 
apresentadas para a empresa? Porque? 
9. Voce se sente a vontade para falar ou discutir assuntos do trabalho com sua chefia? 
10. 0 que voce entende por COMUNICA<;AO? 
11. Expresse aqui livremente sua opiniao sobre a comunica9ao na empresa. 
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